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●  Die Forschung zur Kundenorientierung von Mitarbeitern untersucht, wie sich Mitar-
beiter kundenorientiert verhalten, welche Wirkungen aus diesem Verhalten resultie-
ren, welche Faktoren es beeinflussen sowie von welchen Einflüssen die Stärke der 
Zusammenhänge zwischen der Kundenorientierung von Mitarbeitern und dritten 
 Variablen abhängt. Diese Forschung ergänzt demnach die Forschung zur Kunden-
orientierung von Unternehmen.
●  Der Beitrag arbeitet die empirische Forschung zur Kundenorientierung von Mitarbei-
tern umfassend auf. Dazu erfolgt zunächst eine Strukturierung des Forschungsgebiets. 
Darauf aufbauend, wird anschließend der Forschungsstand zum Konstrukt der 
Kundenorientierung, zu dessen Effekten, zu dessen Determinanten, zu den über die 
Kundenorientierung mediierten Effekten sowie zu moderierenden Einflüssen auf 
 Zusammenhänge zwischen der Kundenorientierung und dritten Variablen detailliert 
dargestellt.
●  Auf Basis der Bestandsaufnahme identifiziert der Beitrag Forschungsperspektiven: 
Allgemein sollte zukünftig der systematischen und theoriegeleiteten Identifikation, 
Präzisierung und Analyse der für die Kundenorientierung zentralen Zusammenhänge 
verstärkte Aufmerksamkeit gewidmet werden. Speziell wird ein Forschungspro-
gramm zum besonders bedeutsamen, bislang jedoch unklaren Zusammenhang zwi-
schen Kundenorientierung und Leistung der Mitarbeiter entwickelt.
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A. Einleitung
Angesichts der Erkenntnis, dass die Kundenorientierung von Unternehmen den Unter-
nehmenserfolg positiv beeinflusst, hat die Praxis der Kundenorientierung in den letzten 
Jahren einen hohen Stellenwert eingeräumt (vgl. z.B. Albers 1989; Bruhn 2003, S. 1; 
Homburg 1998; Meffert/Bongartz 2000, S. 390). Eine besondere Bedeutung wird in die-
sem Zusammenhang dem einzelnen Mitarbeiter zugeschrieben (vgl. z.B. Hennig-Thurau 
2004; Homburg/Stock 2000; Stock 2002). Entsprechend hat sich die Wissenschaft inten-
siv mit der Kundenorientierung von Mitarbeitern auseinandergesetzt (vgl. Franke/Park 
2006; Schwepker 2003).
Ziel dieses Beitrags ist eine umfassende Aufarbeitung der intensiven empirischen For-
schung zur Kundenorientierung von Mitarbeitern. Unberücksichtigt bleiben Arbeiten, die 
sich rein konzeptionell mit der Kundenorientierung von Mitarbeitern beschäftigen (vgl. 
z.B. Hennig-Thurau/Thurau 2003; Martin/Bush 2003; Meyer/Kantsperger/Kunz 2003; 
Trommsdorff 1998), Arbeiten zur internen Kundenorientierung (vgl. z.B. Bruhn 2004; 
Mohr-Jackson 1991; Stauss/Schulze 1990) sowie Arbeiten, die Kundenorientierung als 
ein Merkmal der Unternehmen oder ihrer Teilsysteme (z.B. der Organisation; des Perso-
nalmanagements) betrachten (vgl. z.B. Dahlke 2001; Deshpandé/Farley/Webster 1993; 
Frese/Von Werder 1989; Homburg/Grozdanovic/Klarmann 2007; Jindal et al. 2007; Kant-
sperger/Kunz 2005; Kleinaltenkamp/Dahlke 1998; Kühn 1991; Lengnick-Hall 1996; 
Walsh/Beatty 2007; Youndt et al. 1996).
Von den organisationalen Merkmalen weist die Kundenorientierung der Unterneh-
menskultur einen besonderen Bezug zum einzelnen Mitarbeiter auf. Denn diese bezieht 
sich auf die in einem Unternehmen herausgebildeten Wert- und Denkmuster der Mitarbei-
ter dieses Unternehmens (vgl. Homburg/Pflesser 2000). Allerdings sind derartige 
 kundenorientierte Denk- und Verhaltensmuster als kollektives Phänomen personenunab-
hängig und somit kein individuelles Merkmal des einzelnen Mitarbeiters (vgl. z.B. Desh-
pandé/Webster 1989; Evans et al. 2007, S. 446). Analoges gilt für entsprechende Denk- 
und Verhaltensmuster von Gruppen (vgl. z.B. Stock 2004). Als Konsequenz werden 
 Arbeiten, die auf solche kollektiven Phänomene der Kundenorientierung abstellen (vgl. 
z.B. Hartline/Maxham/McKee 2000; Salavou 2005; Strong/Harris 2004; Yilmaz/Alpkan/
Ergun 2005), in dieser Bestandsaufnahme nicht berücksichtigt. Arbeiten, die kollektive 
Phänomene in Form der Kundenorientierung individueller Mitarbeiter erheben (vgl. z.B. 
Brady/Cronin 2001), werden dagegen berücksichtigt.
Eine umfassende Aufarbeitung der empirischen Arbeiten zur Kundenorientierung von 
Mitarbeitern (im Folgenden kurz: Kundenorientierung) existiert bisher nicht. Einen ver-
hältnismäßig geringen Teil davon arbeiten Schwepker (2003) und Franke/Park (2006) 
auf. Beide Arbeiten konzentrieren sich jedoch auf die Marketingforschung und somit nur 
auf einen Teil der Literatur. Franke/Park (2006) orientieren sich zudem an einem Modell 
mit nur zwei Ergebnisgrößen (Leistung; Arbeitszufriedenheit) und drei verkäuferbezo-
genen Determinanten (Adaptivität; Erfahrung; Geschlecht) der Kundenorientierung. Wie 
noch gezeigt wird, gibt es gleichwohl Erkenntnisse zu zahlreichen weiteren bedeutsamen 
Ergebnissen und Determinanten.
Für diesen Beitrag wurden 230 Arbeiten zwischen 1979 und April 2008 ausgewertet. 
Diese Arbeiten sind primär im Marketing, aber auch in der Psychologie, im Organizatio-
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nal Behavior/Management und in der Soziologie verortet. Die Identifikation der Arbeiten 
folgte Empfehlungen und üblichem Vorgehen in der Literatur (vgl. z.B. Cooper 1982; 
Franke/Park 2006, S. 695): Es wurden Suchen in elektronischen Datenbanken (z.B. Busi-
ness Source Elite; Google Scholar; WISO) durchgeführt. Zudem wurden die führenden 
einschlägigen Zeitschriften in Management (Academy of Management Journal; Adminis-
trative Science Quarterly; Management Science), Marketing (Journal of Marketing; Jour-
nal of Marketing Research; Marketing Science) und Psychologie (Journal of Applied 
Psychology; Journal of Occupational & Organizational Psychology) sowie des deutschen 
Sprachraums (Marketing – Zeitschrift für Forschung und Praxis; Zeitschrift für Betriebs-
wirtschaft; Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung) systematisch analysiert. Die 
Auswahl dieser Zeitschriften erfolgte auf Basis des VHB-Zeitschriftenrankings JOUR-
QUAL (vgl. Hennig-Thurau/Walsh/Schrader 2004). Identifizierte Arbeiten wurden auf 
weitere einschlägige Literaturangaben geprüft.
In der vorliegenden Bestandsaufnahme wurden nur begutachtet publizierte For-
schungsergebnisse berücksichtigt (also z.B. keine Arbeitspapiere; vgl. z.B. Ahearne/
Schillewaert 2001). Forschungsergebnisse aus einschlägigen Dissertationen (z.B. Dixon 
1999; Horsmann 2005; Niebisch 1993) wurden nur nach entsprechender Veröffentlichung 
berücksichtigt.
Die nachfolgende systematische Darstellung der empirischen Befunde zur Kundenori-
entierung der Mitarbeiter basiert auf einem situativen Bezugsrahmen, der Zusammenhän-
ge zwischen der Kundenorientierung der Mitarbeiter und dritten Variablen sowie mode-
rierende Einflüsse auf diese Zusammenhänge beinhaltet. Von diesem Bezugsrahmen wird 
zur Ableitung eines Forschungsprogramms im Anschluss an den Forschungsüberblick der 
Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung der Mitarbeiter fokussiert 
und differenziert ausgearbeitet.
B. Begriffliche Grundlagen und Bezugsrahmen der Bestandsaufnahme
I. Begriffliche Grundlagen
Bei Unterschieden im Detail teilt der Großteil der in der Literatur vorhandenen Definiti-
onen das Verständnis der Kundenorientierung als die sich im Verhalten gegenüber (exter-
nen) Kunden manifestierende Absicht von Mitarbeitern, die Bedürfnisse der Kunden zu 
befriedigen (vgl. z.B. Donavan/Brown/Mowen 2004, S. 129; Saxe/Weitz 1982, S. 344). 
Einzelne Verhaltensaspekte (z.B. Geschwindigkeit; vgl. Peterson/Luthans 2006; Sharma/
Sarel 1995; Theoharakis/Hooley 2008) bilden allein keinen Gegenstand der Kundenori-
entierungsforschung (vgl. Schwepker 2003, S. 166).
Der dargelegte Begriffsinhalt wird in der Forschung teilweise auch mit anderen Be-
griffsbezeichnungen verwendet. Dies resultiert aus spezifischen Konzeptualisierungen 
von mit der Kundenorientierung verwandten Konstrukten. So liegt der Fokus bei der 
Serviceorientierung von Mitarbeitern im Allgemeinen auf der Dienstleistung (vgl. Cran 
1994, S. 36); aber sie wird auch definiert als „the degree to which the service provider is 
disposed towards solving customers’ problems and meeting their needs“ (Simon 1998, 
S. 69, zit. nach Stock 2002, S. 61). Prosoziales Verhalten meint Verhalten, das der Person 
1064 ZfB 78. Jg. (2008), H. 10
helfen soll, auf die es sich bezieht (vgl. Brief/Motowidlo 1986); bezieht sich dieses Ver-
halten auf Kunden, entspricht es somit inhaltlich der Kundenorientierung (vgl. z.B. Geor-
ge/Bettenhausen 1990, S. 698; Masterson 2001, S. 596). Inhaltlich entsprechende Kons-
trukte (z.B. auch Qualität der Beratung durch Verkäufer; Service Delivery; vgl. Betten-
court/Brown 2003, S. 395; Homburg 1998, S. 103; Liao/Chuang 2004, S. 42), werden in 
dieser Bestandsaufnahme ebenfalls berücksichtigt.
In der Literatur wird verschiedentlich diskutiert, ob es sich bei der Kundenorientierung 
um eine Disposition oder um Verhalten handelt oder ob dieses Konstrukt beide Kompo-
nenten einschließt (vgl. Rossiter 2002, S. 314ff.; Stock 2002, S. 61; Williams/Wiener 
1990). Sofern es sich dabei in erster Linie um messtechnische Unterschiede handelt, wird 
diese Unterscheidung in der hier erfolgenden Bestandsaufnahme nicht explizit hervor-
gehoben.
II. Bezugsrahmen der Bestandsaufnahme
Die Strukturierung der empirischen Forschung zur Kundenorientierung basiert auf einem 
Bezugsrahmen, der im Sinne situativer Ansätze einer Determinanten-Verhalten-Ergebnis-
Logik folgt und moderierende Einflüsse auf die Zusammenhänge zwischen den Variab-
len(gruppen) unterstellt (vgl. Nerdinger 2001, S. 63; Weitz 1981; Weitz/Sujan/Sujan 
1986). Danach fungiert die Kundenorientierung als Mediator, über den vielfältige Ein-
flussfaktoren (z.B. Mitarbeitereigenschaften) zu Ergebnissen (z.B. Gewinn) führen, 
wobei Kontextvariablen diese Zusammenhänge verstärken oder abschwächen können 
(vgl. Abb. 1).
Auf Basis dieses Bezugsrahmens lassen sich fünf Gruppen von Studien unterscheiden: 
1) Studien zum Konstrukt der Kundenorientierung; 2) Studien zu Wirkungen der Kun-
denorientierung; 3) Studien zu Determinanten der Kundenorientierung; 4) Studien mit 
Abb. 1. Bezugsrahmen der Bestandsaufnahme
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der Kundenorientierung als mediierende Variable, über die Einflussfaktoren auf Ergeb-
nisvariablen wirken; 5) Studien zu moderierenden Effekten auf Zusammenhänge zwi-
schen der Kundenorientierung und dritten Variablen. Für jede Gruppe werden die Er-
kenntnisse, die sich aus der Forschung zur Kundenorientierung ergeben, nunmehr im 
Detail vorgestellt.
C. Stand der empirischen Forschung zur Kundenorientierung von Mitarbeitern
I. Forschung zum Konstrukt der Kundenorientierung von Mitarbeitern
Zahlreiche Studien haben sich mit dem Konstrukt der Kundenorientierung beschäftigt 
(vgl. Thomas/Soutar/Ryan 2001). Diese Studien lassen sich im Wesentlichen in zwei 
Gruppen unterteilen: Ein Teil der Studien konzentriert sich auf das Gesamtkonstrukt, der 
andere Teil liefert Befunde zu dessen inhaltlichen Dimensionen. Daneben identifizieren 
Dubinsky/Staples (1981) kundenorientierte Verkaufstechniken. Schließlich wird in ein-
zelnen Studien das Ausmaß an Übereinstimmung zwischen Mitarbeiter- und Kundensicht 
als Maß von Kundenorientierung angesehen (vgl. Da Silva/Davies/Naudé 2002; Desai/
Damewood/Jones 2001).
Arbeiten zur Messung des Gesamtkonstrukts sind in der Managementforschung (vgl. 
Carraher et al. 1998; Frei/McDaniel 1998; Van Iddekinge et al. 2004), der Sozialpsycho-
logie (vgl. Baydoun/Rose/Emperado 2001; Hogan/Hogan/Busch 1984; McBride/Mendo-
za/Carraher 1997) und – zum Großteil – in der Marketingforschung verortet (vgl. Schwep-
ker 2003; Stock/Hoyer 2005; z.B. aber auch Needham 2006). Letztere basiert primär auf 
der von Saxe/Weitz (1982) eingeführten Selling Orientation Customer Orientation 
(SOCO)-Skala. Diese Skala wurde im Laufe der Zeit auf ihre Anwendbarkeit unter unter-
schiedlichen Kontextbedingungen (z.B. Erhebung auf Kunden- statt auf Mitarbeiterseite) 
untersucht und verfeinert (vgl. z.B. Brown/Widing/Coulter 1991; Michaels/Day 1985; 
Periatt/LeMay/Chakrabarty 2004). Insgesamt stützen die Befunde zur SOCO-Skala ihre 
Eignung als Instrument zur Erfassung der Kundenorientierung (vgl. aber Herche/Swen-
son/Verbeke 1996; auch Kellogg 2000).
In einzelnen Arbeiten finden sich eigene Skalen zur Messung der Kundenorientierung 
(vgl. z.B. Anwar/Sohail 2003; Hyatt/Ruddy 1997; Katsikea/Skarmeas 2003; Murphy/
Poist 1998; Schmitz 2004). Diese wurden in der Literatur nicht weiter aufgegriffen.
Die inhaltlichen Dimensionen des Konstrukts der Kundenorientierung haben bislang 
nur wenige Arbeiten fokussiert (vgl. Donavan/Brown/Mowen 2004; Hennig-Thurau 
2004; Saxe/Weitz 1982). In einzelnen Studien finden sich weitere Ergebnisse zur Dimen-
sionsstruktur dieses Konstrukts (vgl. z.B. Abiala 1999; Beatty et al. 1996; Price/Arnould/
Deibler 1995; Rafaeli/Ziklik/Doucet 2008; Swan/Trawick/Silva 1985; Van Dolen et al. 
2002).
Zur Anzahl der Dimensionen der Kundenorientierung liefern diese Studien Befunde zu 
zwei bis sechs Dimensionen. Durch die damit verbundenen Unterschiede im Differenzie-
rungsgrad ergibt sich inhaltlich ein uneinheitliches Bild. Allerdings kristallisieren sich 
„Kerndimensionen“ des Konstrukts heraus. Diese sind gleichwohl für die Bereiche der 
verkaufsnahen Forschung und der Dienstleistungsforschung zum Teil unterschiedlich. So 
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lassen die Befunde konsistent eine Dimension der Kundenunterstützung erkennen (vgl. 
auch Mentzer/Flint/Kent 1999; Rafiq/Jaafar 2007). Während diese in der verkaufsnahen 
Forschung häufig um die (invertierte) Dimension der Verkaufsorientierung ergänzt wird 
(vgl. z.B. Thomas/Soutar/Ryan 2001), lässt die Dienstleistungsforschung eine sozial-
emotionale Facette als zweite Konstruktdimension erkennen (vgl. z.B. Brown et al. 2002; 
Donavan/Brown/Mowen 2004; Kellogg/Chase 1995). Eine Konzeptualisierung der Kun-
denorientierung durch alle drei genannten Dimensionen erfolgt bei Haas (2006a) (vgl. 
dazu Pieters/Bottschen/Thelen 1998).
Die Konzeptualisierung der Kundenorientierung erfolgt als Folge der Arbeit von Saxe/
Weitz (1982) vorherrschend in Form eines reflexiven Konstrukts erster Ordnung (vgl. 
aber Goff et al. 1997). Eine solche Konzeptualisierung der Kundenorientierung wird in 
der Literatur als problematisch erachtet (vgl. Rossiter 2002, S. 314ff.). In jüngeren Arbei-
ten wird eine Konstruktkonzeptualisierung mit einer Einstellungs- und einer Verhaltens-
dimension vorgeschlagen (vgl. Stock 2002; Stock/Hoyer 2005) oder Kundenorientierung 
als Konstrukt zweiter Ordnung konzeptualisiert, das die Struktur der inhaltlichen Kons-
truktdimensionen berücksichtigt (vgl. Donavan et al. 2004; Haas 2006a; Haas 2009; Hen-
nig-Thurau 2004).
Substantiell lassen die Arbeiten erkennen, dass Mitarbeiter ihre Kundenorientierung 
höher als Kunden oder Vorgesetzte einstufen (vgl. z.B. Gillis et al. 1998). Stock-Homburg 
(2007) identifiziert Determinanten dieser Wahrnehmungsdifferenz. Eine Mitarbeiterein-
stufung auf Kundenniveau erreichen Pilling/Eroglu/Boles (1994) durch eine projektive 
Erhebungstechnik.
Aus theoretischer Sicht legt nur Hennig-Thurau (2004) eine deduktiv abgeleitete 
Konstruktstruktur zugrunde. Methodisch ist anzumerken, dass sich die Messung der Kun-
denorientierung im größten Teil der Arbeiten nicht auf die einzelne Interaktion, sondern 
auf mehrere Interaktionen (z.B. mitarbeiterseitig: über verschiedene Kunden hinweg) be-
zieht (vgl. z.B. Saxe/Weitz 1982; Michaels/Day 1985). Dies ist insofern problematisch, 
als das Mitarbeiterverhalten über mehrere Interaktionen hinweg variieren kann (vgl. Ta-
depalli 1995, S. 178).
II. Forschung zu Wirkungen der Kundenorientierung von Mitarbeitern
48 Studien enthalten Befunde zu einstufigen Wirkungen der Kundenorientierung, 23 un-
tersuchen mehrstufige Wirkungen. Analog zu entsprechenden Einteilungen in der Litera-
tur (vgl. Schwepker 2003) lassen sich die abhängigen Variablen in drei Gruppen untertei-
len (vgl. Abb. 1): unternehmensbezogene (z.B. Gewinn), kundenbezogene (z.B. Loyali-
tät) und mitarbeiterbezogene (z.B. Commitment) Ergebnisgrößen. Tabelle 1 enthält die 
Arbeiten zu den diversen Wirkungen sowie eine Synthese der dazu jeweils vorliegenden 
empirischen Ergebnisse.
Wirkungen auf unternehmensbezogene Ergebnisgrößen wurden in 37 Arbeiten unter-
sucht. Am häufigsten wurde der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leis-
tung untersucht. Leistung meint „behavior evaluated in terms of its contribution to the 
goals of the organization“ (Churchill et al. 1985, S. 116). Sie wird mit Bezug zum Mitar-
beiterverhalten oder zu Ergebnissen des Mitarbeiterverhaltens (z.B. Verkaufsabschlüsse; 
Absatz; Umsatz) erfasst. Die Befunde zeigen insgesamt einen Einfluss der Kundenorien-
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tierung auf subjektive, nicht aber auf objektive Leistungsmaße (vgl. ebenso Jaramillo et 
al. 2007a; Franke/Park 2006 1). Darüber hinaus zeigen einzelne Befunde einen positiven 
Einfluss der Kundenorientierung auf den Gewinn und auf unternehmensinterne Arbeits-
abläufe (z.B. Prozessqualität, -geschwindigkeit). Diese Ergebnisse werden allerdings 
durch die primär subjektive Messung der abhängigen Größen und die bisher vergleichs-
weise wenigen Befunde zu diesen Zusammenhängen eingeschränkt.
Tab. 1. Empirische Arbeiten zu den Wirkungen der Kundenorientierung (KO)
Wirkungen Ergebnis a Ausgewählte Arbeiten 
Unternehmensbezogene Wirkungen der KO










Avila/Tadepalli (1999); Guenzi/Troilo (2007); Katsikea/Skarmeas (2003); Lo-
pez et al. (2005); McNally (2007); Pettijohn/Pettijohn/Taylor (2007); Red-
man/Snape (2005); Rozell/Pettijohn/Parker (2004); Swenson/Herche (1994)
Baldauf/Cravens (1999); Dotson/Patton (1992); Murphy/Poist (1991); Mur-
phy/Poist (2006); Murphy/Poist (2007); Redman/Snape (2005); Thwaites/
Vere (1995); Van Velsen/Steehouder/De Jong (2007)
Alge et al. (2002); Bass/Hebert/Tomkiewicz (2003); Burke et al. (1996);  
Flaherty (1999); George (1991); Haas (2009); Howe/Hoffman/Hardigree 
(1994); Hyatt/Ruddy (1997); Keillor/Parker/Pettijohn (2000); Naylor/Frank 
(2000); Pettijohn/Pettijohn/Parker (1997); Saxe/Weitz (1982); Siders/ 
George/Dharwadkar (2001)
Prozessqualität + Brady/Cronin (2001); Goebel/Marshall/Locander (2004); Hafeez/Essmail 
(2007); Hyatt/Ruddy (1997); Johnson (1996); Liao/Chuang (2004); Rafaeli/
Ziklik/Doucet (2008)
Kundenbezogene Wirkungen der KO
Loyalität + Chen/Quester (2006); Doney/Barry/Abratt (2007); Liao (2007); Hennig-




+ Beatson/Lings/Gudergan (2008); Parsons (2002); Reid et al. (2004);  
Williams (1998); Sharma et al. (1999); Swanson/Kelley/Dorsch (1997)
Vertrauen + Bejou/Wray/Ingram (1996); Vorhies/Rao/Kurtz (1998); Wray/Palmer/Bejou 
(1994)
Zufriedenheit + Anderson/Klein Pearo/Widener (2008); Bejou/Ennew/Palmer (1998); Dou-
cet (2004); Garland/Reilly/Westbrook (1989); Goff et al. (1997); Goodman 
et al. (1995); Haas (2006a); Haas (2007b); Humphreys/Williams (1996); 
Johnson (1996); Liao/Chuang (2004); Mentzer/Flint/Hult (2001); Stock/
Hoyer (2005); Tadepalli (1992)
Mitarbeiterbezogene Wirkungen der KO
Motivation + Paarlberg (2007)
Einstellung + Keillor/Parker/Pettijohn (1999); Keillor/Pettijohn/D´Amico (2001);  
Lounsbury et al. (2007); Schultz/Good (2000); Van Dolen et al. (2002)
OCB b n.s. (+) Donavan/Brown/Mowen (2004); Redman/Snape (2005)
a +: positiver Einfluss; n.s. (+): nicht signifikant (positive Einflüsse in einzelnen Studien) 
b OCB: Organizational Citizenship Behavior
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Positive Wirkungen der Kundenorientierung auf kundenbezogene Ergebnisgrößen 
sind relativ stabil nachgewiesen (vgl. Tab. 1). Die Arbeiten beziehen sich primär auf die 
Wirkung auf Kundenzufriedenheit, aber auch auf die Wirkung auf Vertrauen, Loyalität 
und Beziehungsqualität. Da der Konzeptualisierung der Kundenorientierung eine Aus-
richtung auf (nachhaltige) Kundenzufriedenheit immanent ist (vgl. Saxe/Weitz 1982, S. 
344), sind diese Ergebnisse jedoch als trivial zu bezeichnen. Daneben zeigen Stock (2002) 
und Stock/Hoyer (2005) einen direkten Einfluss der kundenorientierten Mitarbeiterein-
stellung auf die Kundenzufriedenheit.
Wirkungen auf mitarbeiterbezogene Ergebnisgrößen werden in neun Arbeiten unter-
sucht. Die Befunde zeigen einen positiven Einfluss der Kundenorientierung auf die Ein-
stellung (z.B. Arbeitszufriedenheit) und das Verhalten der Mitarbeiter (vgl. Tab. 1; auch 
Franke/Park 2006).
Eine theoretische Fundierung der Zusammenhänge ist nur in 14 Arbeiten – zum Teil 
ansatzweise – erkennbar. In neun Fällen geht es dabei um den Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit. Dieser wird primär über das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma der 
Zufriedenheitsforschung, aber auch durch das Konzept der emotionalen Ansteckung und 
risikotheoretisch begründet. Daneben argumentieren Humphreys/Williams (1996) nut-
zentheoretisch, Liao (2007) austauschtheoretisch und Williams (1998) beziehungstheore-
tisch. Auch sozialpsychologische Fit-Theorien werden herangezogen (vgl. z.B. Donavan/
Brown/Mowen 2004).
Zur Datenerhebung nutzt Liao (2007) ein Experiment. Nur in wenigen Studien wird 
auf „harte“ Ergebnisgrößen (z.B. Kundenverhalten statt -absichten) zurückgegriffen. 
Zudem werden mehrheitlich Kundenorientierung und Ergebnisgrößen bei derselben Per-
son erhoben (vgl. aber z.B. Stock/Hoyer 2005). Dadurch kann ein Common Method-Bias 
mit der Folge einer Überschätzung der Effektstärken entstehen (vgl. Diller 2006, S. 616; 
Podsakoff et al. 2003).
Zur Datenanalyse erfolgt in einzelnen Studien eine Aggregation der Individualdaten 
(vgl. z.B. Liao/Chuang 2004). Als Methodik überwiegt die Regressionsanalyse, gefolgt 
von Korrelationsanalysen und der Kausalanalyse. Vereinzelt kommen Analytical Hierar-
chy Process, Hierarchical Linear Modeling und Neuronale Netzwerke zum Einsatz. Es 
werden fast durchgehend lineare Zusammenhänge zwischen der Kundenorientierung und 
den diversen Variablen unterstellt (vgl. aber Keillor/Pettijohn/D’Amico 2001). Dies steht 
im Widerspruch zur Literatur (vgl. z.B. Agustin/Singh 2005; Langerak 2001, S. 231). In 
diesem Sinne weist Haas (2006a; 2009) für den Zusammenhang zwischen Kundenorien-
tierung und Kundenzufriedenheit negative Interaktionseffekte zwischen den Dimensi-
onen der Kundenorientierung sowie für den Einfluss dieser Dimensionen auf die kunden-
seitige Kaufentscheidung nicht-lineare Zusammenhänge nach.
III. Forschung zu Determinanten der Kundenorientierung von Mitarbeitern
Determinanten der Kundenorientierung wurden in 106 Arbeiten untersucht. 25 Studien 
untersuchen mehrstufige Wirkungen, die übrigen einstufige Wirkungen auf die Kunden-
orientierung. Auf Basis der in der Literatur erkennbaren Einteilung von Einflüssen auf 
Mitarbeiter (vgl. Steinmann/Schreyögg 2005; Walker/Churchill/Ford 1977) werden die 
betrachteten Determinanten in mitarbeiterbezogene (z.B. Qualifikation), unternehmens-
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bezogene (z.B. Organisation) und marktbezogene Variablen (z.B. Kunde; Produkt) einge-
teilt (vgl. Abb. 1). Tabelle 2 gibt einen Überblick über die empirischen Studien zu den 
Determinanten der Kundenorientierung und den resultierenden Ergebnissen. Diese wer-
den nachfolgend vertieft dargestellt.
Die mitarbeiterbezogenen Variablen werden auf Basis entsprechender Einteilungen in 
der Literatur (vgl. Churchill et al. 1985; Steinmann/Schreyögg 2005) weiter unterteilt in 
die Bereiche Persönlichkeit, Qualifikation, Motivation, Rollenwahrnehmung, Einstellung 
und Soziodemografika. Von den mitarbeiterbezogenen Variablen wurden in der Literatur 
Tab. 2. Empirische Arbeiten zu Determinanten der Kundenorientierung (KO)
Determinanten Ergebnis a Ausgewählte Arbeiten 
Mitarbeiterbezogene Determinanten der KO
Persönlichkeit n.s. (Z) Avis/Kudisch/Fortunato (2002); Hurley (1998); Liu/Chen (2006); McIn-






Bettencourt/Gwinner/Meuter (2001); Peccei/Rosenthal (1997); Pettijohn/
Pettijohn/Taylor (2002); Pettijohn/Pettijohn/Taylor (2004); Rozell/ 
Pettijohn/Parker (2004); Widmier (2002)
Daniel/Darby (1997); Hunter/Perreault (2006); Palmer/Bejou (1994);  
Peccei/Rosenthal (2000); Peccei/Rosenthal (2001); Pettijohn/Pettijohn/
Parker (1997)
Motivation + Avila/Tadepalli (1999); Kelley (1992b); Pettijohn/Pettijohn/Taylor (2002)
Rollenwahrneh-
mung
+ Bettencourt/Brown (2003); Flaherty/Dahlstrom/Skinner (1999); Hoffman/










Bettencourt/Brown (1997); Burke et al. (1996); George (1991); Hoffman/
Ingram (1992); Kelley (1992b); Lau/Huang (1999); Stock/Hoyer (2002)
Joshi/Randall (2001); Lau/Huang (1999); O´Hara/Boles/Johnston (1991); 
Peccei/Rosenthal (2000); Stock/Hoyer (2002); Vandenberghe et al. (2007)
Autry/Hill/O‘Brien (2007); Bagozzi/Verbeke/Gavino (2003); Parkington/
Schneider (1979); Pettijohn/Pettijohn/Taylor (2007); Schlosser/ 







Haas (2007a); O´Hara/Boles/Johnston (1991); Palmer/Bejou (1995);  
Pullins/Reid/Plank (2004); Rozell/Pettijohn/Parker (2004); Siguaw/ 
Honeycutt (1995)
Lau/Huang (1999); Martin (2005); Peccei/Rosenthal (2000); Peccei/
Rosenthal (2001); Pettijohn/Pettijohn/Parker (1997); Rozell/Pettijohn/ 
Parker (2004)
Unternehmensbezogene Determinanten der KO
Orientierung 
- Marktorien-







Carr/Lopez (2007); Farrell (2005); Flaherty/Dahlstrom/Skinner (1999); 
Kennedy/Lassk/Goolsby (2002); Kwon/Beatty/Lueg (2000); Periatt/
LeMay/Chakrabarty (2004); Provitera et al. (2002); Schneider/White/Paul 
(1998) 
Bennett/Lehman/Forst (1999); George (1991); Guenzi/Pardo/Georges 
(2007); Kelley (1992a); Liao/Chuang (2004); Schneider (1980)
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am häufigsten Effekte der Mitarbeitereinstellung auf die Kundenorientierung untersucht. 
Dabei wurden insbesondere die Arbeitszufriedenheit und das organisationale Commit-
ment fokussiert und für diese vorwiegend positive Zusammenhänge festgestellt. Daneben 
haben sich zahlreiche Studien mit den Einflüssen der Erfahrung und des Geschlechts auf 
die Kundenorientierung beschäftigt und zu unklaren Ergebnissen geführt: Während ein-
zelne Studien Zusammenhänge nachweisen, können insgesamt keine konsistenten Zu-
sammenhänge gefunden werden. Dies kann an komplexeren Beziehungen zwischen die-
sen Variablen und Kundenorientierung liegen. So stellen Franke/Park (2006) fest, dass 
der Einfluss der Erfahrung auf die Kundenorientierung nicht direkter, sondern indirekter 
Natur ist, während die Literatur für das Mitarbeitergeschlecht auf die Zweckmäßigkeit 
differenzierter Wirkungsanalysen unter Berücksichtigung des Kundengeschlechts hin-










Ackfeldt/Wong (2006); Bettencourt/Brown (1997); Bettencourt/Brown/
MacKenzie (2005); Goebel/Marshall/Locander (2004); Masterson (2001); 
Miller/Johnson (2008)
Axtell et al. (2007); Bennett/Lehman/Forst (1999); De Jong/De Ruyter/
Wetzels (2005); Deeter-Schmelz/Ramsey (2003); George (1990); Martin/
Fraser (2002); Neuman/Wagner/Christiansen (1999); Pelled/Cummings/
Kizilos (2000)
Kelley (1992b); Kirkman/Rosen (1999); Lau/Huang (1999); Lee et al. 












Dailey/Kim (2001); Hannon/Sano (1994); Hui/Lam/Schaubroeck (2001); 
Johnson (1996); Lam/Schaubroeck (2000); Martin/Kimball/Bush (1998)
Ackfeldt/Wong (2006); Chebat/Kollias (2000); Cravens et al. (1993); 
Eikenhout/Austin (2005); George (1995); George/Bettenhausen (1990); 
Hart/Moncrief/Parasuraman (1989); Hui et al. (2007); Hyatt/Ruddy 
(1997); Homburg/Stock (2002); Joshi/Randall (2001); Kirkman/Rosen 
(1999); Liao/Subramony (2008); Martin (2005); O´Hara/Boles/Johnston 
(1991); Schneider/Bowen (1985); Schneider/Bowen (1993); Schneider/
White/Paul (1998); Schwepker/Good (2004a); Sergeant/Frenkel (2000); 
Slowiak/Madden/Mathews (2005); Stock/Hoyer (2002); Strong (2006); 
Tangirala/Green/Ramanujam (2007)
Cravens et al. (1993); Reynierse/Harker (1992); Schneider/Parkington/
Buxton (1980); Thakor/Joshi (2005); Wernerfelt (1994); Williams/Wiener 
(1990)
Marktbezogene Determinanten der KO
Kunde Z Goff/Jackson (2003); Haas (2007a); Palmer/Bejou (1995); Pullins/Reid/
Plank (2004); Tadepalli (1995); Price/Arnould/Deibler (1995); Wernerfelt 
(1994)
Produkt Z Dunlap/Dotson/Chambers (1988); Flaherty (1998); Schmitz (2004)
Branche Z De Graaf/Van Der Wal (2008); Honeycutt/Siguaw/Hunt (1995); Howe/
Hoffman/Hardigree (1994)
a  +: positiver Einfluss; Z: Zusammenhang; n.s.: nicht signifikant; n.s. (+): nicht signifikant (positive 
Einflüsse in einzelnen Studien); n.s. (Z): nicht signifikant (Zusammenhänge in einzelnen Studien)
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Aussagen zum Einfluss der übrigen mitarbeiterbezogenen Determinanten werden 
durch die vergleichsweise wenigen Befunde eingeschränkt (vgl. dazu Hubbard/Armstrong 
1994; Hunter 2001). Insbesondere für die Bereiche der Persönlichkeit und der Fähigkeit 
resultiert diese Einschränkung aus der Heterogenität der in den Studien genutzten, zum 
Teil sehr speziellen Variablen. Unter Berücksichtigung dieser Einschränkung stützen die 
Befunde einen positiven Einfluss von Motivation und klarer Rollenwahrnehmung. Ein-
zelbefunde zu diversen Fähigkeiten (z.B. Adaptivität; Empathie; Verkaufsfähigkeiten) 
lassen zudem eine mit den Mitarbeiterfähigkeiten steigende Kundenorientierung vermu-
ten. Ob die Persönlichkeit der Mitarbeiter einen Einfluss auf ihre Kundenorientierung hat, 
lässt sich dagegen bisher nicht klar beantworten. Noch am ehesten ist ein solcher auf der 
Ebene der Persönlichkeitsmerkmale erkennbar – und zwar für Gewissenhaftigkeit und 
Verträglichkeit.
Die unternehmensbezogenen Determinanten werden auf Basis der Literatur (vgl. z.B. 
Steinmann/Schreyögg 2005) weiter unterteilt in die Bereiche Orientierung des Unterneh-
mens (z.B. Unternehmenskultur; Strategie), Organisation (z.B. Regelungen) und Perso-
nalmanagement (z.B. Führung). Davon ist als spezifische Determinante am häufigsten 
eine marktorientierte Unternehmenskultur untersucht worden. Der nachgewiesene posi-
tive Einfluss (vgl. ebenso Kirca/Jayachandran/Bearden 2005) ist allerdings wenig überra-
schend. Denn ein am Kunden ausgerichtetes Verhalten ist ein Bestandteil dieser Unter-
nehmenskultur (vgl. Homburg/Pflesser 2000).
Aussagen zum Einfluss der übrigen unternehmensbezogenen Determinanten werden 
erneut durch die Heterogenität der in den Studien genutzten Variablen eingeschränkt. 
Diese führt dazu, dass zu einer großen Anzahl unterschiedlicher, zum Teil sehr spezieller 
Variablen jeweils nur wenige Befunde vorliegen. Von diesen ergeben die Befunde zum 
Einfluss der Personalentwicklung (z.B. Trainingsausmaß; Trainingsarten) und der Vergü-
tung (z.B. Art der Vergütung; Bezugspunkt der Anreizgewährung) ein unklares Bild über 
deren Zusammenhang mit der Kundenorientierung. Dies kann an bisher zu undifferen-
zierten Untersuchungen liegen. Denn in der Literatur finden sich für den Einfluss von 
Entwicklungsmaßnahmen und von Anreizen Hinweise auf moderierende Effekte, die 
zum Ausweis nicht signifikanter Zusammenhänge dieser Variablen mit der Kundenorien-
tierung führen können (vgl. z.B. Bettencourt/Brown 1997; Pettijohn/Pettijohn/Taylor 
2002; Sergeant/Frenkel 2000; Widmier 2002).
Die Einzelbefunde zu Aufgabenmerkmalen (z.B. Arbeitsbelastung; Autonomie) und 
Führung (z.B. Stimmung, Verhalten des Vorgesetzten) lassen darauf schließen, dass diese 
Bereiche Zusammenhänge mit der Kundenorientierung aufweisen. Unklar bleibt aller-
dings, welche Variablen für diese Zusammenhänge besonders bedeutsam sind sowie wel-
cher Art die Zusammenhänge zwischen diesen Variablen und der Kundenorientierung 
sind.
Schließlich können die Befunde zu anderen Variablen der Orientierung des Unter-
nehmens neben der Marktorientierung (z.B. ethische Orientierung; finanzorientierte Kul-
tur), zu organisatorischen Regelungen (z.B. vorgeschriebene Abläufe; Kommunikation 
zwischen Abteilungen) und zu Gruppenmerkmalen (z.B. Gruppenkohäsion; Gruppenzu-
sammensetzung) bisher nicht beantworten, ob es einen systematischen Zusammenhang 
zwischen diesen Bereichen und der Kundenorientierung gibt und welche Variablen dafür 
ausschlaggebend wären.
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Die marktbezogenen Determinanten werden weiter unterteilt in Kundenmerkmale 
(z.B. Einstellung) und Produktmerkmale (z.B. Art des Produkts). Darüber hinaus werden 
in drei Studien Branchenmerkmale (z.B. ethisches Niveau) betrachtet. Noch am häufigs-
ten liegen Befunde zum Einfluss des Kundengeschlechts vor. Analog zu den Ergebnissen 
auf Mitarbeiterseite deutet die unklare Befundlage auf die Zweckmäßigkeit differenzier-
ter Wirkungsanalysen unter Berücksichtigung des Mitarbeitergeschlechts hin. Daneben 
deuten die Befunde auf Zusammenhänge von Kunde, Produkt und Branche mit der Kun-
denorientierung hin. Ein schlüssiges Bild bedeutsamer Einflussfaktoren ist jedoch nicht 
einmal ansatzweise zu erkennen.
Eine theoretische Fundierung der Einflüsse auf die Kundenorientierung ist nur in etwas 
mehr als einem Viertel der Arbeiten – zum Teil ansatzweise – erkennbar. Am häufigsten 
erfolgt diese austauschtheoretisch, aber auch rollentheoretisch, kognitionstheoretisch und 
persönlichkeitstheoretisch (vgl. z.B. Bettencourt/Brown 2003; Bettencourt/Brown/Mac-
Kenzie 2005; Neuman/Wagner/Christiansen 1999; Wieseke et al. 2007). Daneben finden 
sich motivations- und lerntheoretische Überlegungen (vgl. z.B. Schmitz 2004; Stock/
Hoyer 2002). Zudem nutzen Hunter/Perreault (2006) die Boundary-Theorie, Joshi/Ran-
dall (2001) die Theorie der organisationalen Sozialisierung, Farrell (2005) die Theorie 
sozialer Systeme, Autry/Hill/O’Brien (2007) einen vertragstheoretischen und Palmer/
Bejou (1994) einen lebensyklustheoretischen Ansatz. Homburg/Stock (2002) greifen auf 
die Weg-Ziel-Theorie der Führung zurück.
Mit Blick auf die Methodik werden vereinzelt Experimente genutzt oder Längsschnitt-
daten erhoben (vgl. z.B. Lam/Schaubroeck 2000; Schneider/White/Paul 1998). Mitunter 
werden Individualdaten aggregiert (vgl. z.B. Vandenberghe et al. 2007). Zur Datenaus-
wertung werden in einem Drittel der Arbeiten die Regressionsanalyse, in einem Fünftel 
die Kausalanalyse, in einem Siebtel die Varianzanalyse und mehrfach die Korrellationsa-
nalyse gewählt. Daneben kommen Hierarchical Linear Modeling, Logistische Regression 
und Partial Least Squares zum Einsatz (vgl. Guenzi/Pardo/Georges 2007; Peccei/Rosen-
thal 2000; Wieseke et al. 2007). Wernerfelt (1994) gelangt auf formalem Weg zu seinen 
Ergebnissen.
Aus den Arbeiten geht hervor, dass die Variablen Arbeitszufriedenheit und organi-
sationales Commitment nicht nur – wie in Abschnitt C.II gezeigt – als abhängige Varia-
blen, sondern auch als Determinanten betrachtet werden. Jüngere Befunde widersprechen 
dieser Sichtweise (vgl. Donavan/Brown/Mowen 2004, S. 135f.). Gleichwohl sind die 
möglichen rekursiven Beziehungen zwischen diesen Variablen in der Literatur bisher 
nicht vertieft untersucht worden. Auch ist analog zu den Darlegungen in Abschnitt C.II 
problematisch, dass die Arbeiten zu den Determinanten der Kundenorientierung für alle 
Analysen lineare Zusammenhänge unterstellen sowie Verzerrungen im Sinne des Com-
mon Method-Bias durch die in der Mehrzahl der Arbeiten stattfindende Datenerhebung 
zu unterschiedlichen Konstrukten bei derselben Person nicht auszuschließen sind (vgl. 
aber z.B. Stock/Hoyer 2002).
IV. Forschung zur Kundenorientierung von Mitarbeitern als Mediator
In 39 Arbeiten wurde untersucht, inwiefern Wirkungsbeziehungen zwischen Variablen 
über die Kundenorientierung mediiert werden. 11 davon unterstellen einstufige vor- und 
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Tab. 3. Empirische Arbeiten zur Kundenorientierung (KO) als Mediator
Determinanten Ergebnis a Ausgewählte Arbeiten 
Durch KO mediierte unternehmensbezogene Wirkungen
Wirkungen auf Gewinn
Unternehmen Z Borucki/Burke (1999); Kemery/Milbourn (2004); Langerak (2001); Paul/
Anantharaman (2003)
Wirkungen auf Leistung
Mitarbeiter n.s. (Z) Brown et al. (2002); Jaramillo et al. (2007b); Knight/Hae-Jung/Crutsinger 
(2007); Licata et al. (2003); McIntyre et al. (2000); Román/Munuera 
(2005)
Unternehmen Z Baldauf/Cravens/Piercy (2001); Boles et al. (2001); Cross et al. (2007); 
Martin/Bush (2006); Merlo et al. (2006); Paarlberg (2007); Román/Ruiz/
Munuera (2002); Schneider et al. (2005); Schwepker/Good (2004b); 
Stock-Homburg (2008); Yoon/Choi/Park (2007)
Markt Z Hausman (2004)
Wirkungen auf Prozessqualität
Mitarbeiter n.s. (Z) Kelley/Hoffman (1997)
Unternehmen Z Paul/Anantharaman (2003)
Markt Z Kelley/Hoffman (1997)
Durch KO mediierte kundenbezogene Wirkungen
Wirkungen auf Loyalität
Unternehmen n.s. (Z) Jones/Busch/Dacin (2003); Liao/Chuang (2007); Salanova/Agut/Peiró 
(2005); Subramony/Beehr/Johnson (2004)
Markt Z Hausman (2004)
Wirkungen auf Beziehungsqualität
Unternehmen Z Langerak (2001); Williams/Attaway (1996)
Markt n.s. Williams/Attaway (1996)
Wirkungen auf Zufriedenheit
Mitarbeiter Z Barger/Grandey (2006); Homburg/Stock (2004); Homburg/Stock (2005)
Unternehmen n.s. (Z) Masterson (2001); Simons/Roberson (2003); Susskind/Kacmar/Borchgre-
vink (2003); Susskind/Kacmar/Borchgrevink (2007)
Durch KO mediierte mitarbeiterbezogene Wirkungen
Wirkungen auf Einstellung
Mitarbeiter n.s. (Z) Harris/Mowen/Brown (2005); Román/Munuera (2005)
Unternehmen n.s. (Z) Beatty et al. (1996); Mengüç (1996); Siguaw/Brown/Widing (1994)
Wirkungen auf Rollenwahrnehmung
Unternehmen n.s. Jones/Busch/Dacin (2003)
a  Z: Zusammenhang; n.s.: nicht signifikant; n.s. (Z): nicht signifikant (Zusammenhänge in einzelnen 
Studien)
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nachgelagerte Zusammenhänge, während 28 Arbeiten (auch) mehrstufige vor- und/oder 
nachgelagerte Zusammenhänge untersuchen. Tabelle 3 stellt die Arbeiten zusammen 
und stellt die Ergebnisse der darauf basierenden Befunde dar. Dabei folgt die Einteilung 
der Wirkungen und Determinanten den oben dargelegten Einteilungen (vgl. Tab. 1 und 
Tab. 2).
Wie sich aus Tabelle 3 ersehen lässt, betrachten 23 Arbeiten durch Kundenorientierung 
mediierte unternehmensbezogene Wirkungen, davon allein 18 Arbeiten Wirkungen auf 
die Leistung. Daneben fokussieren 15 Arbeiten kundenbezogene und sechs Arbeiten mit-
arbeiterbezogene Wirkungen. 25 Arbeiten untersuchen unternehmensbezogene Determi-
nanten, 11 Arbeiten mitarbeiterbezogene und drei Arbeiten kundenbezogene Determinan-
ten.
Von den Arbeiten untersucht der größte Teil voneinander unterschiedliche Zusammen-
hänge. Insofern erscheint eine Synthese der Ergebnisse auf einer aggregierten Ebene 
zweckmäßig. Die Befunde zu den unternehmensbezogenen Wirkungen legen Kundenori-
entierung als Mediator der Einflüsse unternehmensbezogener Determinanten nahe. Dieses 
Ergebnis wird allerdings durch die fast durchgehend subjektive Erfassung der unterneh-
mensbezogenen Wirkungen eingeschränkt. Denn die Ergebnisse zur unternehmensbezo-
genen Wirkung der Kundenorientierung (vgl. Tab. 1) lassen einer Replikation der Be-
funde bei objektiven Ergebnisgrößen fraglich erscheinen. Zudem liegen unklare Ergeb-
nisse zu mitarbeiterbezogenen Einflüssen vor. Diese können darauf zurückgehen, dass 
der Zusammenhang zwischen Persönlichkeitsmerkmalen und Leistung aufgabenspezi-
fisch ist (vgl. z.B. Periatt/Chakrabarty/LeMay 2007).
Darüber hinaus liefern die Befunde Hinweise auf eine mediierende Rolle der Kunden-
orientierung bei Wirkungen auf die Kundenzufriedenheit. Angesichts der Nähe zwischen 
den Konstrukten der Kundenorientierung und der Kundenzufriedenheit (vgl. Saxe/Weitz 
1982, S. 344) kann dieses Ergebnis allerdings kaum überraschen. Für die übrigen kunden-
bezogenen Wirkungen sowie für die mitarbeiterbezogenen Wirkungen ist die Befundlage 
zur Rolle der Kundenorientierung als Mediator bisher gänzlich unklar.
Eine – zum Teil ansatzweise – theoretische Fundierung erfolgt in etwa der Hälfte der 
Arbeiten. Am häufigsten wird die Rollentheorie genutzt (vgl. z.B. Siguaw/Brown/Widing 
1994). Daneben finden sich austausch-, persönlichkeits-, kognitions-, lern- und motivati-
onstheoretische Überlegungen (vgl. z.B. Homburg/Stock 2005; Licata et al. 2003). Bar-
ger/Grandey (2006) greifen auf das Konzept der emotionalen Ansteckung zurück, Kelley/
Hoffman (1997) auf Sozialisierungsprozesse und Merlo et al. (2006) auf der Theorie des 
sozialen Kapitals. Auch weitere strategie-, organisations- und führungstheoretische An-
sätze werden zur Fundierung herangezogen (vgl. Jones/Busch/Dacin 2003; Stock-Hom-
burg 2008; Williams/Attaway 1996).
Bezüglich der Methodik werden in acht Arbeiten dyadische und in zwei Arbeiten tria-
dische Daten erhoben (vgl. z.B. Jones/Busch/Dacin 2003; Licata et al. 2003). Liao/Chu-
ang (2007) erheben auch Längsschnittdaten. In verschiedenen Studien werden Individu-
aldaten aggregiert (vgl. z.B. Salanova/Agut/Peiró 2005). Zur Analyse nutzen 26 Arbeiten 
die Kausalanalyse und neun die Regressionsanalyse. Daneben kommen Hierachical Line-
ar Modeling, Ordinale Regression, Varianzanalyse sowie ein teilweise formales Vorgehen 
zur Anwendung (vgl. Kemery/Milbourn 2004; Liao/Chuang 2007; Paarlberg 2007; 
Román/Ruiz/Munuera 2002).
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Neben Arbeitszufriedenheit und organisationalem Commitment werden auch Rol-
lenkonflikt und Rollenambiguität als der Kundenorientierung nachgelagerte Variablen 
untersucht, die – wie in Abschnitt C.III dargelegt – auch als Determinanten der Kunden-
orientierung aufgefasst werden. Hausman (2004) betrachtet als Determinante Aspekte der 
Beziehungsqualität, die – wie in Abschnitt C.II dargelegt – gemeinhin als Wirkung der 
Kundenorientierung angesehen wird. Auch die qualitativen Analysen von Beatty et al. 
(1996) lassen rekursive Beziehungen zwischen kunden- und mitarbeiterbezogenen Varia-
blen erkennen. Eine Berücksichtigung rekursiver Beziehungen in den quantitativen 
Analysen erfolgt bislang jedoch nur bei Salanova/Agut/Peiró (2005), und zwar in Form 
eines Wirkungskreises vom bzw. zum Serviceklima.
V.  Forschung zu moderierenden Effekten auf Zusammenhänge  
mit der Kundenorientierung von Mitarbeitern
38 der vorgestellten Arbeiten enthalten Befunde zu Einflüssen auf Zusammenhänge zwi-
schen Kundenorientierung und dritten Variablen. In 16 Arbeiten gibt es Befunde zu mo-
derierenden Einflüssen auf Wirkungen der Kundenorientierung, in 21 zu Effekten auf 
Einflüsse auf die Kundenorientierung. Doucet (2004) und Stock/Hoyer (2005) liefern 
Befunde zu Einflüssen auf den Zusammenhang zwischen der Kundenorientierung von 
Mitarbeitern und deren kundenorientiertem Verhalten aus Kundensicht. Tabelle 4 liefert 
einen Überblick über die Arbeiten und deren Ergebnisse. Die Variableneinteilung erfolgt 
wie oben (vgl. Tab. 1 und Tab. 2).
Auch zu den Moderatoren der Zusammenhänge mit der Kundenorientierung existiert 
eine eingeschränkte, heterogene Befundlage. Zu den diversen Zusammenhängen liegt 
größtenteils nur ein einzelner Befund vor. Die Betrachtung auf einer aggregierten Ebene 
legt moderierende Einflüsse der Mitarbeiter, Kunden und Produkte nahe, während un-
klare Ergebnisse zu moderierenden Einflüssen durch organisationale Variablen vorliegen. 
Ein klares Bild über die Randbedingungen der Zusammenhänge zwischen Kundenorien-
tierung und dritten Variablen lässt sich bisher nicht erkennen.
Zur Fundierung der moderierenden Effekte werden austausch-, kognitions-, lern- und 
persönlichkeitstheoretische Erklärungshintergründe genutzt (vgl. z.B. Stock/Hoyer 2005; 
Thakor/Joshi 2005). Liao (2007) argumentiert auf Basis von Prospekt- und Attributions-
theorie, Donavan/Brown/Mowen (2004) auf Basis der Fit-Theorie. Daneben finden sich 
organisations- und kulturtheoretische Überlegungen (vgl. Bagozzi/Verbeke/Gavino 2003; 
Lopez et al. 2005).
Methodisch werden primär moderierte Regressionsanalysen, aber auch die Mehr-
Gruppen-Kausalanalyse, Hierarchical Linear Modeling, die Varianzanalyse und Korrela-
tionsanalysen eingesetzt (vgl. z.B. Lam/Schaubroeck 2000; Liao/Chuang 2004; Saxe/
Weitz 1982; Stock/Hoyer 2005). Hafeez/Essmail (2007) analysieren mittels Analytical 
Hierachy Process.
VI. Zusammenfassung: Forschungsstand zur Kundenorientierung von Mitarbeitern
Die intensive empirische Forschung zur Kundenorientierung ist primär im Marketing an-
gesiedelt, und dort speziell in der Dienstleistungs- und der Verkaufsforschung. Fast 
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durchgehend wird die Kundenorientierung von Kundenkontakt- und Verkaufsmitarbei-
tern betrachtet.
Mit Blick auf das Konstrukt der Kundenorientierung zeigt die Forschung konsistent, 
dass sich Mitarbeiter im Vergleich zu den Kunden- und Vorgesetztenurteilen als kunden-
orientierter wahrnehmen. Die zahlreichen messtheoretischen Arbeiten zur SOCO-Skala 
bestätigen deren Eignung zur Erfassung der Kundenorientierung. Inhaltlich stellt die 
informationsseitige Unterstützung des Kunden bisher den zentralen Konstruktbestandteil 
dar. Dazu lassen sich eine Beeinflussungsvermeidungs- und eine sozio-emotionale Di-
mension erkennen.
Die Kundenorientierung wirkt positiv auf die Mitarbeiter und – was nicht weiter ver-
wundert – auf die Kunden. Die Wirkung auf unternehmensbezogene Ergebnisse ist weni-
ger klar: Legt man objektive Leistungsmaße zugrunde, lässt sich bislang nicht belegen, 
dass ein grundsätzlicher Einfluss der Kundenorientierung auf die Leistung der Mitarbei-
ter besteht. Entsprechend erfolgt der Nachweis positiver Wirkungen auf wirtschaftliche 
Ergebnisgrößen und interne Leistungsziele unter der Einschränkung subjektiv erfasster 
abhängiger Variablen.
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Als Determinanten der Kundenorientierung zeigt die Bestandsaufnahme mitarbeiter-
bezogene Einflüsse (Arbeitszufriedenheit; organisationales Commitment; Qualifikation; 
Motivation; Rollenwahrnehmung) und organisationale Einflüsse (Marktorientierung; 
Aufgabe; Personalmanagement). Bezüglich der davon häufiger nachgewiesenen Zusam-
menhänge kann der Einfluss der Marktorientierung allerdings nicht überraschen, und für 
die Zusammenhänge zwischen Arbeitszufriedenheit und Commitment einerseits und 
Kundenorientierung andererseits stellt sich die Frage nach der Kausalitätsrichtung. Das 
Ergebnis zu den übrigen genannten Determinanten wird durch die begrenzte Befundlage 
eingeschränkt. Dies führt speziell für die Einflüsse der Mitarbeiterqualifikation, der Auf-
gabe und der Bereiche des Personalmanagements dazu, dass sich die Frage nach den 
dafür bedeutsamen Variablen und ihren Zusammenhängen mit der Kundenorientierung 
bisher nicht beantworten lässt. Für die weiteren organisationalen Determinanten (Rege-
lungen; Gruppe) und für die marktbezogenen Determinanten lassen die Befunde ebenfalls 
kein schlüssiges Bild bedeutsamer Einflussfaktoren erkennen.
Die Ergebnisse zur Kundenorientierung als Mediator legen nahe, dass Kundenorientie-
rung die Einflüsse unternehmensbezogener Determinanten auf unternehmensbezogene 
Ergebnisgrößen mediiert. Allerdings unterliegt dieses Ergebnis den Einschränkungen 
subjektiver abhängiger Variablen sowie einer begrenzten Befundlage. Letztere führt in 
Verbindung mit der Art der Befunde dazu, dass die Rolle der Kundenorientierung als 
Mediator insgesamt unklar ist.
Analog legen die vergleichsweise wenigen Arbeiten zu moderierenden Effekten auf 
Zusammenhänge mit der Kundenorientierung nahe, dass sowohl Wirkungen der Kunden-
orientierung als auch Einflüsse auf die Kundenorientierung kontextabhängig sind. Ein 
klares Bild der relevanten Kontextfaktoren ist auf Basis der vorliegenden Ergebnisse je-
doch nicht erkennbar.
Obwohl Theorien zum Verstehen der Befunde notwendig sind (vgl. Anderson 1983), 
werden in deutlich weniger als der Hälfte der Arbeiten Theorien zur Fundierung der di-
versen Zusammenhänge genutzt. Dabei handelt es sich primär um sozial-psychologische 
Theorien, aber auch um Führungs- und Organisationstheorien. Die genutzten Theorien 
sind heterogen. Das Bemühen, die Fundierung der Zusammenhänge konsequent aus etab-
lierten Theorieströmen (z.B. Institutionenökonomie; Interaktionstheorien) heraus zu 
 entwickeln oder in solche einzubetten, ist kaum erkennbar. Als Folge zeichnet sich 
bisher kein zentrales, in sich schlüssiges Theoriegebäude der Kundenorientierungsfor-
schung ab.
Methodisch werden in den Arbeiten leistungsfähige Verfahren zur Datenanalyse einge-
setzt, aber fast durchgehend „einfache“ (z.B. lineare) Zusammenhänge unterstellt, selbst 
wenn in der Literatur auch andere funktionale Zusammenhänge diskutiert werden.
Ingesamt hat die Forschung zur Kundenorientierung eine Vielzahl an Befunden her-
vorgebracht. Die daraus ableitbaren Erkenntnisse sind allerdings ernüchternd: Es gibt nur 
wenige „gesicherte“ Ergebnisse. Von diesen sind einzelne trivial (kundenbezogene Wir-
kungen der Kundenorientierung; Marktorientierung als Determinante), andere (Zusam-
menhänge zu Arbeitszufriedenheit und organisationalem Commitment) mit offenen Fra-
gen (Kausalität) versehen. Für zahlreiche zentrale Zusammenhänge (z.B. unternehmens-
bezogene Wirkungen; organisationale Determinanten) lässt sich bislang zwar auf deren 
Existenz, nicht aber auf die genaue Art der Zusammenhänge schließen. Insofern fehlt für 
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diese Zusammenhänge bisher eine überzeugende Fundierung, die es erlaubt, die dafür 
bedeutsamen Variablen systematisch zu identifizieren und deren funktionale Verknüp-
fung mit der Kundenorientierung zu klären.
D. Forschungsperspektiven zur Kundenorientierung von Mitarbeitern
I.  Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung  
als bedeutsamster Forschungsgegenstand
Zukünftig erscheint eine stärkere Betonung der situativen Bedingtheit der Zusammen-
hänge zwischen der Kundenorientierung und dritten Variablen zweckmäßig. Denn die 
Literatur unterstellt seit langem sowohl für das Mitarbeiterverhalten im Allgemeinen als 
auch für die Kundenorientierung im Speziellen die Kontextabhängigkeit der in diesem 
Beitrag als wesentlich identifizierten Zusammenhänge (vgl. z.B. Fiedler 1967; Weitz 
1981; Saxe/Weitz 1982). Die empirische Kundenorientierungsforschung selbst liefert 
ebenfalls Hinweise darauf (vgl. Tab. 4) – auch in Form der inkonsistenten Befundlagen 
zu diversen Zusammenhängen.
Die vorhandenen Befunde lassen jedoch kein klares Bild über die Moderatoren der 
Zusammenhänge zwischen der Kundenorientierung und dritten Variablen erkennen. Dies 
liegt auch daran, dass die Kundenorientierungsforschung trotz ihres fortgeschrittenen 
Stadiums für die wesentlichen Zusammenhänge bisher keine theoretischen Bezugsrah-
men entwickelt hat, die eine systematische Diskussion und Einordnung von Befunden 
ermöglichen.
Daher wird im Folgenden ein theoretischer Bezugsrahmen zum bisher unklaren Zu-
sammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung entwickelt. Dieser Zusammen-
hang ist von besonderer Bedeutung. Denn für Unternehmen sind kundenorientierte Mit-
arbeiter kein Selbstzweck, sondern ein mit Kosten verbundenes Mittel zum Erreichen 
marktlicher und erfolgswirtschaftlicher Ziele (vgl. Saxe/Weitz 1982). Insofern steht und 
fällt die Zweckmäßigkeit unternehmensseitiger Investitionen in die Kundenorientierung 
mit der Frage nach der Wirkung der Kundenorientierung der Mitarbeiter auf deren Leis-
tung.
II. Informationsökonomie als primärer Bezugspunkt
Der Entwurf des theoretischen Bezugsrahmens zum Zusammenhang zwischen Kunden-
orientierung und Leistung (z.B. Verkaufsabschlüsse; Absatz) erfolgt insbesondere auf 
Basis der Informationsökonomie (vgl. z.B. Kaas 1990) und in Verbindung mit verhaltens-
wissenschaftlichen Erkenntnissen. Denn der Zusammenhang zwischen Kundenorientie-
rung und Leistung basiert auf einem Austauschprozess zwischen Mitarbeiter (z.B. Ver-
käufer) und Kunde, bei dem diese einen unvollkommenen Informationsstand bezüglich 
relevanter Daten des jeweils anderen Austauschpartners (z.B. Mitarbeiter: bzgl. Kunden-
bedürfnisse; Kunde: bzgl. Produkteigenschaften) aufweisen, und die Informationsökono-
mie hat sich in Verbindung mit verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen als geeignet 
herausgestellt, solche Austauschprozesse auch auf individueller Ebene zu erklären (vgl. 
z.B. Haas 2006b; Stock 2003).
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Aus Sicht der Informationsökonomie lässt sich der Zusammenhang zwischen Kunden-
orientierung und Leistung durch die im Rahmen der Mitarbeiter-Kunde-Interaktion vor-
handene Unsicherheit sowie die Maßnahmen der Austauschpartner zur Überwindung der 
Unsicherheit erklären: Kunden, die vor einer (Kauf)Entscheidung eine Interaktion mit 
einem Mitarbeiter (z.B. in Form einer Kaufberatung) beginnen, verspüren das Bedürfnis 
nach Unsicherheitsreduktion (vgl. z.B. Olshavsky 1973; Roselius 1971). Die Überwin-
dung der Unsicherheit erfolgt durch Informationsaktivitäten in Form der Informations-
übertragung (Signaling) seitens der informierten Seite sowie durch Informationsgewin-
nung (Screening) durch die uninformierte Seite (vgl. Kaas 1990). Entsprechend versuchen 
die Mitarbeiter, relevante Informationen von den Kunden zu erhalten (z.B. zu Präfe-
renzen) und für die Kunden relevante Informationen (z.B. zu Produkteigenschaften) an 
diese zu übermitteln, während die Kunden in der Interaktion mit den Mitarbeitern rele-
vante Informationen abgeben und versuchen, unsicherheitsreduzierende Informationen 
zu gewinnen. Vor diesem Hintergrund erklärt sich der Einfluss der Kundenorientierung 
auf die Leistung dadurch, dass eine kundenseitig vorhandene Unsicherheit durch die 
Kundenorientierung der Mitarbeiter hinreichend reduziert wird, so dass sie der Kaufent-
scheidung der Kunden nicht mehr im Wege steht.
Auf Basis der Informationsökonomie ist von Rahmenbedingungen auszugehen, die 
einen Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung aus-
üben. Denn in der Literatur werden verschiedene Faktoren genannt, die einen Einfluss auf 
die in der Mitarbeiter-Kunde-Interaktion vorhandene Unsicherheit der Kunden ausüben 
(z.B. Merkmale der Unternehmen, der Mitarbeiter, der Kunden, der Leistung) (vgl. z.B. 
Stock 2003; Weiber/Adler 1995b). Daher ist anzunehmen, dass die kundenseitige Bedeu-
tung der Unsicherheitsreduktion durch den Mitarbeiter – und somit ihr Einfluss auf das 
Verhalten der Kunden – von diesen Rahmenbedingungen abhängt.
III. Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens
Als grundlegend für die zukünftige Forschung zum Zusammenhang zwischen Kunden-
orientierung und Leistung wird ein situativer Bezugsrahmen angesehen. Im Sinne situa-
tiver Ansätze (vgl. Weitz 1981) unterstellt dieser, dass Kundenorientierung auf Leistung 
wirkt, diese Wirkung aber von sechs Faktoren beeinflusst wird, welche somit die jewei-
lige Situation charakterisieren: vom Unternehmen, vom Mitarbeiter, vom Kunden, von 
der Kundenbeziehung, vom Produkt und von der Aufgabe des Kunden (vgl. Abb. 2).2 In 
diesem Sinne wird nachfolgend ein zukünftiges Forschungsprogramm skizziert und in 
Form von Hypothesen präzisiert.
Auf Basis der Informationsökonomie ist anzunehmen, dass der Zusammenhang zwi-
schen Kundenorientierung und Leistung nicht linear ist. Speziell wird unterstellt, dass der 
Zusammenhang umso schwächer wird, je höher die Kundenorientierung ist. Denn aus der 
hier gewählten theoretischen Perspektive hängt die Stärke des Zusammenhangs zwischen 
Kundenorientierung und Leistung von der kundenseitig bei der Interaktion mit dem Mit-
arbeiter bestehenden Unsicherheit ab. Mit sinkender Unsicherheit verliert die Unsicher-
heitsreduktion durch den Mitarbeiter an Bedeutung. Da Kundenorientierung die Un-
sicherheit des Kunden reduziert, sinkt für diesen mit steigender Kundenorientierung 
deren „Grenznutzen“.3
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Folglich können die nicht konsistent nachgewiesenen Zusammenhänge zwischen Kun-
denorientierung und Leistung eine Folge des Funktionsverlaufs zwischen diesen Variab-
len sein. Denn in den Studien zeigt sich vielfach eine insgesamt überdurchschnittliche 
Kundenorientierung der Mitarbeiter. Daten von „zu“ kundenorientierten Mitarbeitern 
würden den „flachen“ Teil des Funktionsverlaufs abbilden – mit der Folge nicht signifi-
kanter Befunde.4
Die Argumentation wird durch Befunde zu negativen Interaktionseffekten zwischen 
den Dimensionen der Kundenorientierung auch empirisch gestützt (vgl. Haas 2006a). 
Daraus folgt:
H1:  Die Wirkung der Kundenorientierung auf die Leistung nimmt mit steigender Kun-
denorientierung ab.
Bezüglich der Unsicherheitsreduktion durch die Kundenorientierung wird unterstellt, 
dass eine umfassende Unsicherheitsreduktion alle drei in der Bestandsaufnahme identifi-
zierten Dimensionen des Konstrukts erfordert und dass diese spezifische Zusammenhän-
ge zur Leistung aufweisen: In einem Austauschprozess kann sich Kundenunsicherheit auf 
das interessierende Produkt und auf den Mitarbeiter beziehen (vgl. z.B. Weiber/Adler 
1995a). Aus dieser Perspektive wird für die Unterstützungsdimension der Bezug zur 
produktbezogenen Unsicherheit angenommen. Dagegen beziehen sich die Vermeidung 
von (Entscheidungs)Beeinflussung und die sozio-emotionale Dimension auf die Unsi-
cherheit gegenüber dem Mitarbeiter. Denn durch das Screening dieses Verhaltens gewinnt 
der Kunde Informationen darüber, ob für den Mitarbeiter die Leistungserzielung im Vor-
dergrund steht (keine Einflussvermeidung) oder der Kunde als Person (Fokus auf dem 
zwischenmenschlichen Bereich) (vgl. Haas 2006a). Konzeptionell lässt sich die sozio-
Abb. 2. Bezugsrahmen zum Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung
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emotionale Dimension damit als Wertschätzung des Kunden auffassen. Diese Auffassung 
steht im Einklang mit den bisherigen Konzeptualisierungen und Operationalisierungen 
der sozio-emotionalen Dimension (vgl. z.B. Donavan/Brown/Mowen 2004; Stock/Hoyer 
2005). Die unterschiedliche „Funktionserfüllung“ durch die drei Dimensionen verweist 
auf deren Qualität als Kerndimensionen des Konstrukts. Als Konsequenz sollte das Kons-
trukt der Kundenorientierung zukünftig durch die drei Dimensionen Unterstützung, Ein-
flussvermeidung und Wertschätzung konzeptualisiert werden.
Den Zusammenhang zwischen einer derart konzeptualisierten Kundenorientierung 
und Leistung sollte zukünftige Forschung disaggregiert, auf der Ebene der Dimensionen 
des Konstrukts, analysieren. Denn wie nachfolgend zu den moderierenden Effekten aus-
geführt wird, ist zu erwarten, dass die Bedeutung der produktbezogenen Unsicherheitsre-
duktion und die der mitarbeiterbezogenen Unsicherheitsreduktion von den Moderatoren 
in unterschiedlicher Weise beeinflusst werden. Daraus folgen unterschiedlich starke Zu-
sammenhänge zwischen den Dimensionen der Kundenorientierung und der Leistung in 
Abhängigkeit der jeweiligen Rahmenbedingungen.5 Somit verdeckt die – bislang vorherr-
schende – Analyse auf der Ebene des Gesamtkonstrukts unterschiedliche Zusammenhän-
ge auf Dimensionsebene und kann im Fall gegenläufiger Effekte auf Dimensionsebene 
zum Ausweis nicht signifikanter Ergebnisse führen (vgl. Haas 2009). Dabei stellt auch 
das unterschiedliche Berücksichtigen der Konstruktfacetten eine Erklärung für Befund-
unterschiede in der Vergangenheit dar. Insgesamt ergibt sich als Hypothese:
H2:  Die Zusammenhänge zwischen den Dimensionen der Kundenorientierung und der 
Leistung unterscheiden sich voneinander.
Mit Blick auf moderierende Effekte wird unterstellt, dass die Wirkung der Kundenorien-
tierung auf die Leistung von Merkmalen des Unternehmens, des Mitarbeiters, des Kun-
den, der Kundenbeziehung, des Produkts und der anstehenden (Kauf)Aufgabe des Kun-
den abhängt. Denn diese Merkmale beeinflussen, wie nachfolgend ausgeführt, mitarbei-
terseitig die Effektivität der Unsicherheitsreduktion durch Kundenorientierung oder die 
auf Kundenseite vorhandene Unsicherheit und damit die Bedeutung der Unsicherheitsre-
duktion für die Kunden.
Moderierende Einflüsse des Unternehmens werden durch die Unternehmensreputati-
on, die Marktorientierung, die Arbeitsautonomie und die Art der Vergütung unterstellt: 
Die informationsökonomische Literatur kennt die Reputation des Unternehmens als In-
formationssubstitut, welches unsicherheitsreduzierend wirkt (vgl. Weiber/Adler 1995c). 
Daher ist zu erwarten, dass das Screening des Mitarbeiterverhaltens zur Unsicherheitsre-
duktion bei Unternehmen mit positiver Reputation für die Kunden weniger bedeutsam ist. 
Darüber hinaus ist von einer unsicherheitsreduzierenden Wirkung der Marktorientierung 
von Unternehmen auszugehen. Denn diese wirkt einem nicht auf das Kundeninteresse 
gerichteten Verhalten des individuellen Mitarbeiters entgegen. Die Befunde von Lopez et 
al. (2005) stützen diese Argumentation. Haben Mitarbeiter große Freiräume bei der Ar-
beitsausführung, ist dagegen von einem stärkeren Zusammenhang zwischen Kundenori-
entierung und Leistung auszugehen als bei geringen. Denn dadurch wird das Mitarbeiter-
verhalten heterogener. Als Folge ist das Verhalten des einzelnen Mitarbeiters für den 
Kunden mit größerer Unsicherheit behaftet und ein intensiveres Screening des Mitarbei-
terverhaltens nötig. Befunde von Stock/Hoyer (2005) stützen diese Argumentation. Da-
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nach nehmen Kunden die Kundenorientierung von Mitarbeitern mit größerer Arbeitsau-
tonomie stärker wahr. Auch im Falle einer leistungsbezogenen Vergütung ist ein stärkerer 
Zusammenhang zu erwarten als ohne. Denn diese zielt auf Leistungserzielung und stei-
gert so die Kundenunsicherheit (vgl. Kalra/Shi/Srinivasan 2003). Insgesamt folgt da-
raus:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ist 
H3a:  umso schwächer, je stärker die Reputation des Unternehmens ist.
H3b:  umso schwächer, je höher die Marktorientierung des Unternehmens ist.
H3c:  umso stärker, je höher die Arbeitsautonomie des Mitarbeiters ist.
H3d:  stärker, wenn der Mitarbeiter Provision statt Festgehalt erhält.
Von den Mitarbeitermerkmalen werden moderierende Einflüsse durch die Kompetenz, 
die Empathie und die Attraktivität der Mitarbeiter sowie durch die Ähnlichkeit der Mitar-
beiter mit den Kunden unterstellt: Aus informationsökonomischer Sicht ist zu erwarten, 
dass kompetente Mitarbeiter ihren Kompetenzvorsprung signalisieren. In diesem Sinne 
finden Stock/Hoyer (2005), dass Kunden bei kompetenten Mitarbeitern eine stärkere 
Kundenorientierung wahrnehmen. Bei kompetenten Mitarbeitern sinkt für Kunden die 
Gefahr, eine unzweckmäßige Lösung für ihr Problem angeboten zu bekommen. Daher ist 
das Screening des unterstützenden Mitarbeiterverhaltens kundenseitig von geringerer Be-
deutung als bei wenig kompetenten Mitarbeitern. Des Weiteren wird argumentiert, dass 
empathische Mitarbeiter wissen, welche Signaling-Aktivitäten sie im Rahmen der Inter-
aktion mit Kunden an den Tag legen müssen, damit die Reduktion der kundenseitigen 
Unsicherheit durch die Kundenorientierung der Mitarbeiter besonders deutlich ausfällt. 
Befunde von Stock/Hoyer (2005) zu einem positiven Einfluss der Empathie auf die Um-
setzung der kundenorientierten Einstellung in entsprechendes Verhalten stützen diese Ar-
gumentation. Mitarbeiterattraktivität beeinflusst die den Mitarbeitern zugeschriebene 
Kompetenz und das Vertrauen in die Mitarbeiter positiv (vgl. Praxmarer 2001; Reingen/
Kernan 1993). Als Informationssubstitut reduziert es insofern die Kundenunsicherheit. 
Somit ist ein negativer Einfluss der Mitarbeiterattraktivität auf den Zusammenhang zwi-
schen Kundenorientierung und Leistung der Mitarbeiter zu erwarten. Dagegen ist für die 
Ähnlichkeit der Mitarbeiter mit den Kunden ein positiver moderierender Einfluss anzu-
nehmen. Denn diese erhöht das Verstehen des Mitarbeiterverhaltens beim Screening 
durch die Kunden, woraus eine stärkere Unsicherheitsreduktion folgen sollte. Ergebnisse 
von Tadepalli (1995) weisen in diese Richtung. Damit ergeben sich als Hypothesen:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ist 
H4a:  umso schwächer, je kompetenter der Mitarbeiter ist.
H4b:  umso stärker, je höher die Empathie des Mitarbeiters ist.
H4c:  umso schwächer, je attraktiver der Mitarbeiter ist.
H4d:  umso stärker, je ähnlicher der Mitarbeiter dem Kunden ist.
Von den Kundenmerkmalen lassen sich moderierende Effekte der Persönlichkeitsmerk-
male Neurotizismus und Verträglichkeit, der Risikoaversion, der Entscheidungsfreude 
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und der Erfahrung des Kunden erwarten: Personen mit einer hohen Ausprägung in Neu-
rotizismus neigen dazu, ängstlich und unsicher zu sein, während hohe Verträglichkeit 
wohlwollende Menschen kennzeichnet, die zu zwischenmenschlichem Vertrauen neigen 
(vgl. Barrick/Mount 1991). Entsprechend ist mit steigendem Neurotizismus zu erwarten, 
dass das Screening des Mitarbeiterverhaltens an Bedeutung gewinnt. Dagegen sollte mit 
zunehmender Verträglichkeit die Reduktion der mitarbeiterbezogenen Unsicherheit an 
Bedeutung verlieren, wodurch der Zusammenhang zwischen den Dimensionen Einfluss-
vermeidung und Wertschätzung einerseits und Leistung andererseits schwächer werden 
sollte. Darüber hinaus lässt die gewählte theoretische Perspektive bei höherer Risikoaver-
sion der Kunden ein intensiveres Screening des Mitarbeiterverhaltens erwarten, während 
entscheidungsfreudige Kunden sich in ihren Entscheidungen weniger von der vorhande-
nen Unsicherheit – und damit: weniger von der Kundenorientierung der Mitarbeiter – be-
einflussen lassen sollten (vgl. Mandrik/Bao 2005; Neuberg/Judice/West 1997). Daneben 
können Kunden mit steigender Erfahrung besser beurteilen, wovon eine effektive Unsi-
cherheitsreduktion abhängt und werden insofern stärker darauf achten, ob das Mitarbei-
terverhalten diese Aspekte berührt. Erste Befunde stützen diese Argumentation (vgl. Ta-
depalli 1995). Die Überlegungen führen zu folgenden Hypothesen:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ist 
H5a:  umso stärker (schwächer), je höher der Neurotizismus (die Verträglichkeit) des 
 Kunden ist.
H5b:  umso stärker, je risikoaverser der Kunde ist.
H5c:  umso schwächer, je entscheidungsfreudiger der Kunde ist.
H5d:  umso stärker, je höher die Erfahrung des Kunden ist.
Von den Beziehungsmerkmalen werden moderierende Effekte der Beziehungsqualität, 
der relativen Macht des Kunden und der zeitlichen Perspektive der Beziehung unterstellt: 
Hohe Beziehungsqualität kann sich auf die Beziehung des Kunden zum Mitarbeiter oder 
zum Unternehmen beziehen und ist durch ein enges, vertrauensvolles Verhältnis charak-
terisiert (vgl. Crosby/Evans/Cowles 1990; Palmatier et al. 2006). Aus informationsöko-
nomischer Sicht verliert dadurch das Screening des Mitarbeiterverhaltens an Bedeutung. 
Als Folge ist ein negativer moderierender Einfluss der Beziehungsqualität auf den Zu-
sammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung zu erwarten. Daneben sorgen 
sowohl eine hohe relative Macht der Kunden in der Geschäftsbeziehung als auch eine 
kundenseitig als dauerhaft geplante Geschäftsbeziehung dafür, dass die Unsicherheit über 
ein mitarbeiterseitiges Ausnutzen von Informationsasymmetrien sinkt. Denn dann müsste 
der Mitarbeiter mit negativen Konsequenzen (z.B. Abbruch der Geschäftsbeziehung) 
rechnen (vgl. Weitz 1981). Daraus folgt:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ist 
H6a:  umso schwächer, je höher die Qualität der Mitarbeiter-Kunde-Beziehung ist.
H6b:  umso schwächer, je höher die Qualität der Unternehmen-Kunde-Beziehung ist.
H6c:  umso schwächer, je mächtiger der Kunde innerhalb der Geschäftsbeziehung ist.
H6d:  umso schwächer, je langfristiger die Perspektive der Geschäftsbeziehung ist.
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Bezüglich des Produkts wird von moderierenden Effekten durch die Markenstärke sowie 
durch die Komplexität, Innovativität und Art des Produkts ausgegangen: Die Marke dient 
den Kunden als Informationssubstitut, wodurch sich deren produktbezogene Unsicher-
heit reduziert (vgl. Weiber/Adler 1995c). Zudem wird argumentiert, dass mit der Komple-
xität und dem Innovationsgrad von Produkten der Informationsvorsprung des Mitarbei-
ters als der über die Produkteigenschaften und -einsatzmöglichkeiten informierten Seite 
steigt. Dadurch wird auf Kundenseite ein intensiveres Screening des Mitarbeiterverhal-
tens erforderlich, um einen unvorteilhaften Ausgang der Interaktion ausschließen zu kön-
nen. Befunde zu einem Einfluss unterschiedlicher Versicherungsprodukte auf den Zusam-
menhang zwischen Kundenorientierung und Leistung stützen die Argumentation (vgl. 
Howe/Hoffman/Hardigree 1994). Darüber hinaus lassen sich Produkte nach der kunden-
seitigen Möglichkeit der Produktbeurteilung in Such-, Erfahrungs- und Vertrauensgüter 
einteilen, was eine in dieser Reihenfolge zunehmende Unsicherheit auf Kundenseite im-
pliziert (vgl. z.B. Kaas/Busch 1996; Weiber/Adler 1995b). Als Konsequenz ist für die 
unterschiedlichen Güterarten eine analoge Zunahme des Zusammenhangs zwischen Kun-
denorientierung und Leistung anzunehmen. Damit ergibt sich:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung 
H7a:  ist umso schwächer, je stärker die Marke ist.
H7b:  ist umso stärker, je komplexer das Produkt ist.
H7c:  ist umso stärker, je innovativer das Produkt ist.
H7d:  nimmt von Suchgütern zu Erfahrungsgütern zu Vertrauensgütern zu.
Mit Blick auf die in der Interaktion mit den Mitarbeitern zu lösenden Kundenaufgaben 
werden moderierende Effekte durch die Bedeutung der Aufgabe für den Kunden und die 
mit der Aufgabe verbundene Kundenunsicherheit sowie die bei der Aufgabenerfüllung an 
den Tag gelegte Habitualisierung des Kundenverhaltens und die für die Aufgabenerfül-
lung vorhandenen Alternativen unterstellt. Diese werden in der Literatur als besonders 
bedeutsame Merkmale der Kundenaufgabe betrachtet (vgl. Bunn 1993). Es wird argu-
mentiert, dass eine steigende Bedeutung der Aufgabe zu einer höheren kundenseitigen 
Bedeutung des Abbaus von Informationsdefiziten führt. Daneben ist auf der gewählten 
theoretischen Basis ein mit steigender Aufgabenunsicherheit intensiveres Screening des 
Mitarbeiterverhaltens zu erwarten. Befunde von Saxe/Weitz (1982), die einen positiven 
Einfluss der Möglichkeit zur Kundenunterstützung auf den Zusammenhang zwischen 
Kundenorientierung und Leistung finden, stützen diese Argumentation. Dagegen ist ein 
negativer Einfluss der Habitualisierung des aufgabenbezogenen Kundenverhaltens anzu-
nehmen. Denn im Zuge von Habitualisierungsprozessen verliert die aktuell vorhandene 
Unsicherheit – und damit auch das Screening des Mitarbeiters – an Bedeutung (vgl. Kro-
eber-Riel/Weinberg 2003, S. 401ff.). Schließlich wird ein umgekehrt u-förmiger Zusam-
menhang für den Einfluss der zur Aufgabenerfüllung vorhandenen Alternativenanzahl 
auf den Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung der Mitarbeiter un-
terstellt. Denn bei zu geringer Alternativenanzahl ist ein intensiveres Screening des Mit-
arbeiterverhaltens nötig, um die Frage zu klären, ob diese Alternativen überhaupt eine 
adäquate Problemlösung ermöglichen; dagegen kann der Kunde bei zu vielen Alterna-
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tiven durch intensiveres Screening zunächst bestimmen, welche Alternativen inakzepta-
bel und/oder am Besten geeignet sind und so die Alternativenzahl auf ein „handhabbares“ 
Maß zurückführen (vgl. Bunn 1993). Die vorangegangenen Überlegungen führen zu fol-
genden Hypothesen:
Der Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ist 
H8a:  umso stärker, je bedeutsamer die Aufgabe für den Kunden ist.
H8b:  umso stärker, je höher die Aufgabenunsicherheit des Kunden ist.
H8c:  umso schwächer, je habitualisierter das (Kauf)Verhalten des Kunden ist.
H8d:  stärker bei einer geringen oder hohen Alternativenanzahl als bei einer mittleren.
Methodisch legt der entwickelte Bezugsrahmen nahe, bei der Datenerhebung auf die ein-
zelne Interaktion abzustellen. Denn danach ist das effektivste Ausmaß an Kundenorien-
tierung von der Interaktionssituation abhängig. Da angesichts der Moderatoren in der 
Praxis von Unterschieden zwischen Interaktionssituationen auszugehen ist, berücksich-
tigt eine Analyse des Zusammenhangs zwischen Kundenorientierung und Leistung auf 
aggregierter Ebene (z.B. indem „die“ Kundenorientierung erhoben und in Beziehung zu 
einem jahresbezogenen Maß der Leistung gesetzt wird) nicht ausreichend, dass die so 
erhobene Leistung das Ergebnis einer über die Interaktionen variierenden Kunden-
orientierung und/oder der über diese Interaktionen variierenden Einflussstärke der Kun-
denorientierung auf die Leistung ist. Dadurch kann ein nicht signifikanter Effekt der Kun-
denorientierung auf die Leistung ausgewiesen werden.
Darüber hinaus bietet der Bezugsrahmen zahlreiche Ansatzpunkte für den Einsatz von 
Experimenten und Längsschnittstudien. Deren stärkere Beachtung in der Kundenorien-
tierungsforschung wird in der Literatur gefordert (vgl. Franke/Park 2006). Experimente 
können etwa einen tieferen Einblick in den Funktionsverlauf zwischen Kundenorientie-
rung und ihren Dimensionen einerseits und Leistung andererseits ermöglichen. Denn die 
bisherigen Studien zeigen, dass „mittel“ bis „wenig“ kundenorientierte Mitarbeiter in der 
Praxis schwierig anzutreffen sind. Erkenntnisse mit Bezug zu diesem Bereich sind gleich-
wohl wichtig, um auf Konstrukt- und Dimensionsebene mögliche nicht-lineare Zusam-
menhänge zu untersuchen. Zudem lassen die zahlreichen Moderatoren eine stärkere Be-
tonung kontrollierter Bedingungen bei der Analyse des Zusammenhangs zwischen Kun-
denorientierung und Leistung zweckmäßig erscheinen. Experimente erlauben auch eine 
vertiefte Untersuchung von Einflüssen auf die kundenseitige Wahrnehmung der Kunden-
orientierung, auf die es in der Literatur Hinweise gibt (vgl. Doucet 2004; Goff/Jackson 
2003). Diese Effekte gilt es für eine korrekte Analyse des Zusammenhangs zwischen 
Kundenorientierung und Leistung zu kennen.
Längsschnittstudien können Einsichten in das Kausalitätsgefüge zwischen Kundenori-
entierung und Leistung liefern. So ist es analog zu Überlegungen auf der organisationalen 
Ebene (vgl. Langerak 2001) denkbar, dass auch die Leistung eine Wirkung auf die Kun-
denorientierung ausübt (z.B. weil Mitarbeiter sich Kundenorientierung erst ab gewissen 
Ergebnissen „leisten“ können). Aus einer Implementierungsperspektive können Längs-
schnittstudien Aufschluss über zeitliche Muster geben, nach denen Veränderungen der 
Ausprägungen der Variablen des Bezugsrahmens ablaufen und zu Veränderungen bei den 
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betroffenen Zusammenhängen führen (vgl. dazu Halliday 2002). Derartige Erkenntnisse 
sind speziell zu solchen Variablen bedeutsam, die einen negativen Einfluss auf den Zu-
sammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung ausüben und gleichzeitig De-
terminanten oder Wirkungen der Kundenorientierung sind (z.B. Marktorientierung), da 
dann gegenläufige Effekte entstehen.
E. Schlussbemerkung
Das Resultat der Bestandsaufnahme lässt sich – etwas pointiert – zusammenfassen als: 
viele Ergebnisse, wenig Erkenntnis. Dies liegt zum Teil daran, dass ein Erkenntnisfort-
schritt in den Sozialwissenschaften schwieriger zu erreichen ist als in den Naturwissen-
schaften (vgl. z.B. Hubbard/Armstrong 1994; Hunter 2001). Zum Teil ist dieses ernüch-
ternde Ergebnis aber auch „hausgemacht“. Denn die bisherige Kundenorientierungsfor-
schung hat versäumt, die für die Kundenorientierung zentralen Zusammenhänge 
systematisch zu identifizieren und zu präzisieren (z.B. durch Rückgriff auf etablierte The-
oriegebäude, eingeführte Forschungsprogramme und bewährte Konstrukte) und diese 
Zusammenhänge ebenso systematisch zu analysieren (z.B. durch Replikationen und Fol-
gestudien) (vgl. dazu z.B. Anderson 1983; Diller 2006; Evanschitzky et al. 2007). Statt 
bedeutsame theoriebasierte Forschungsprogramme zu entwerfen, zu überprüfen und wei-
terzuentwickeln wurden sehr viele sehr spezielle Fragestellungen mit sehr differenzierten 
Variablen und häufig ohne klare Verbindung zueinander untersucht. Die daraus resultie-
renden fragmentierten und heterogenen Befunde lassen sich nur schwierig aggregieren 
und schlüssig interpretieren. Dies behindert den Erkenntnisfortschritt und sorgt im Ergeb-
nis dafür, dass der Erkenntnisstand zur Kundenorientierung hinter den Möglichkeiten 
zurückbleibt, die derart intensive Forschung bietet. Als Konsequenz ist für die zukünftige 
Kundenorientierungsforschung eine stärkere Konzentration auf das Wesentliche und ein 
stärkeres Bekenntnis zu systematischer theoriegeleiteter Forschung zu fordern.
Im Sinne dieser Forderung wurde im vorliegenden Beitrag ein Bezugsrahmen zum 
Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Leistung entwickelt. Dieser Zusam-
menhang entscheidet maßgeblich über den Wert, den Unternehmen mit Investitionen in 
die Kundenorientierung ihrer Mitarbeiter generieren können. Wie dargelegt, lassen sich 
die einschlägigen Befunde in den Bezugsrahmen einordnen und auf dieser Basis schlüs-
sig interpretieren. Insofern wird der entwickelte Bezugsrahmen durch die vorhandenen 
Befunde gestützt. Er zeigt ein Programm für die zukünftige Forschung zum Zusammen-
hang zwischen Kundenorientierung und Leistung auf. Dabei impliziert er, die in Wissen-
schaft und Praxis bezüglich der Kundenorientierung vorherrschende Maximierungspers-
pektive in eine Optimierungsperspektive zu überführen. Denn er unterstellt, dass nicht 
maximale, sondern von Situation zu Situation unterschiedliche Kundenorientierung zu 
maximalen Ergebnissen führt. Aus dieser Perspektive kann es folglich auch eine zu hohe 
Kundenorientierung der Mitarbeiter geben (vgl. Haas 2009).
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Anmerkungen
*  Der Autor dankt den zwei anonymen Gutachtern für die wertvollen Anmerkungen und Anregungen zu einer 
früheren Version dieses Beitrags.
1 Mengenmäßige Unterschiede zwischen den zu einem Zusammenhang genannten Arbeiten in diesem Beitrag 
und den „Schätzungen“ bei Franke/Park (2006) ergeben sich primär durch deren Berücksichtigung von Dis-
sertationen, durch Arbeiten mit mehreren Studien und durch die hier vorgenommene Aufteilung der Arbeiten 
gemäß Bezugsrahmen.
2 Da Unternehmen durch ihre Mitarbeiter handeln, kann zwischen Unternehmensmerkmalen und Mitarbeiter-
merkmalen eine Beziehung bestehen (z.B. wenn die Kompetenz des konkreten Mitarbeiters die Unterneh-
mensreputation beeinflusst) (vgl. Stock-Homburg 2008; Weitz/Bradford 1999).
3 Die abnehmende Grenzwirkung erklärt einen umgekehrt u-förmigen Zusammenhang zwischen Kundenori-
entierung und wirtschaftlichem Erfolg (vgl. dazu Langerak 2001, S. 231).
4 Nicht signifikante Befunde zu diesem Zusammenhang können auch methodischen Ursprungs sein – wenn der 
Einfluss auf ein objektives Leistungsmaß auf Basis der per Selbstauskunft erhobenen Kundenorientierung 
analysiert wird und die in der Bestandsaufnahme aufgezeigte Überschätzung der Kundenorientierung zwi-
schen Mitarbeitern variiert.
5 Dimensionsspezifische Effekte der Kundenorientierung auf die Leistung werden verhaltenswissenschaftlich 
gestützt (vgl. Hawes/Strong/Winick 1996; Main/Dahl/Darke 2007).
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Kundenorientierung von Mitarbeitern: Forschungsstand und -perspektiven
Zusammenfassung
Angesichts der unternehmenspraktischen Bedeutung der Kundenorientierung von Mitar-
beitern hat sich die Wissenschaft in verschiedenen Disziplinen intensiv mit diesem Kons-
trukt beschäftigt. Vor diesem Hintergrund erfolgt im vorliegenden Beitrag eine umfas-
sende Aufarbeitung der empirischen Arbeiten zur Kundenorientierung von Mitarbeitern. 
Insgesamt werden 230 Arbeiten von 1979 bis April 2008 betrachtet, die sich empirisch 
mit diesem Konstrukt und dessen Zusammenhängen zu anderen Variablen beschäftigen. 
Aufbauend auf der systematischen Darstellung der empirischen Befunde zur Kundenori-
entierung von Mitarbeitern wird der Forschungsstand in diesem Feld aufgezeigt. Darauf 
aufbauend, werden Perspektiven für die zukünftige Forschung abgeleitet.
Customer Orientation of Employees: Review and Research Suggestions
Summary
Considerable attention has been given to the study of the customer orientation of employees 
such as service employees and salespeople. Against this background, this article provides 
a comprehensive review that organizes and summarizes the empirical research regarding 
the customer orientation of employees. More specifically, 230 empirical studies are 
 reviewed. Based on the literature review, the current knowledge related to the customer 
orientation of employees is presented and suggestions for future research are offered.
